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｣論文要旨
近年,旅行ニーズの多様化とインターネットの普及により,リゾートホテ
ルにおいてもインターネットを介しての客室販売(ネット直販)が一般的に
なってきている｡しかし,従来,大手旅行会社に依存し,自社販売余地の
少ないリゾートホテルにおいては,その販売戦略や方法はシティホテルと
は大きく異なる｡そこで本論文では,インタビュー調査に基づき,リゾー
トホテルにおけるネット直販の実態を明らかにし,そのあり方を考察する｡
LKey Words
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』Abstract
Recently, net direct sales have been widely used in resort hotels.
However, resort hotels in remote places, depending their sales activities
on major tour companies and travel agencies, should implement differ-
ent types of net direct sales from city hotels, since their inventories are
highly restricted.
In this paper, We clarified the actual conditions of net direct sales in
inventory-restricted resort hotels based on the interview survey. And
we also discussed the sales strategy and the promotional methods in re-
sort hotels.
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はじめに
ホテル業界においては,収益管理のためにレベ
ニューマネジメント(以下ではRMと表記する)
と呼ばれる手法が広く紹介され,導入されてきた｡
国内の大規模なシティホテルやビジネスホテルの
多くでは, PMS (Prope吋Management System)
の普及に伴いRMの導入が着実に進行している｡
しかし.従来型の大手旅行会社･旅行代理店(以
下ではリアルエージェントと表記する)に依存し
てきた観光地のリゾートホテルでは, RMの効果
的な運用が困難であるとされてきた｡なぜならば
RMが効果を発揮すると期待される繁忙期におい
て,自社による販売余地がほとんど存在しなかっ
たからである｡
しかし近年,旅行ニーズの多様化とインター
ネットの普及により,インターネットを介しての
客室の販売(以下ではネット直販と表記する)が
一般的になってきている｡このネット直販が増加
するにつれ,相対的にリアルエージェントの集客
力は低下し,リゾートホテルにおいても自社販売
の余地が生じてきており.結果としてRMの適
用が可能となってきた｡ RMをホテルにおいて適
用する際には,ターゲットとする顧客層を明確に
し,各顧客層に応じたプラン策定と価格設定をそ
の時の予約状況や需要動向に応じてタイムリーに
行う必要があり,このような販売にはネット直販
が適している｡客室販売のネット直販化の流れは,
これまでリアルエージェントと密接に結び付いて
いた沖純や北海道といった遠隔地のリゾートホテ
ルにおけるRMの導入に向けた基盤の構築を促
しているといっても過言ではない｡つまり,ネッ
ト直販の普及に伴い.シティホテルでは当たり前
のものとして認識されているRMが,自社販売
余地の少ないリゾートホテルという特殊な事業形
態においても,今後はその導入が進んでいくもの
と考えられる｡
本論文は以上の問題意識に立って行ったインタ
ビュー調査に基づき,沖縄や北海道といった自社
販売余地の少ないリゾートホテルにおけるネット
直販の実態を明らかにし.その望ましいあり方に
ついての考察を行う｡
本論文の構成は,以下のとおりである｡第2節
では,リゾートホテルで用いられる業績尺度と経
営の特性について概観する｡第3節では,リゾー
トホテルにおけるネット直販の位置づけについて
概観する｡第4節では,ホテルの規模及び客室販
売単価(AD及)に応じてホテルを分類し.実際
の戦略の決定権を持つ支配人もしくはマネー
ジャーに対して行ったインタビュー結果を示す｡
第5節では,インタビュー調査から得られた知見
に基づき,リゾートホテルにおける販売戦略につ
いて明らかにする｡第6節では.リゾートホテル
におけるネット直販のあり方について考察する｡
そして第7節で本論文をまとめる｡
リゾートホテルで用いられる業績尺
度と経営の特性
ホテルの業績尺度としては, RevPAR (Reve-
nue perAvailable Rooms :販売可能客室1室あた
り収益)という尺度が広く用いられている
(Okumus, 2004; Tranter et. a1., 2009) 0 RevPARは,
ADR (Average Daily Room Rate :客室販売単価)
と客室稼働率とを乗じた数値である｡
RevPAR =客室売上販売可能な客室数
客室売上
販売された客室数
ADR
販売された客室数
販売可能な客室数
客室稼働率
客室稼働率と客室販売単価は通常トレードオフ
の関係にある｡すなわち.一般に稼働率を向上さ
せるためには客室販売単価を下げる必要があり,
客室販売単価を向上させると稼働率は低下するこ
とが知られている｡したがって,収益の最大化を
図るために両者の積であるRevPARが用いられる
(Bartz, 2007; Yeoman　and McMahon-Bea出e,
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2011)1)｡しかし同時に, RevPARには限界もあ
る2)｡たとえば, RevPARは客室当たりの尺度と
なっているが,日本の宿泊産業の料金体系は客室
当たり料金になっていない.また, RevPARは客
室の収益性を測る尺度であり,付帯設備の収益性
を考慮していない｡この欠点は,客室販売と飲料
施設などの付帯施設の経営とが相互に依存しあう
リゾートホテルにおいては,非常に大きな問題で
ある｡
また,繁閑格差の大きい地区のリゾートホテル
の経営は,以下の2点において大都市圏のシティ
ホテルの経常と異なる(青木･植竹, 2012)｡
第1に,商品である客室の販売がリアルエー
ジェント主導で行われてきた点である｡ホテルの
なかには,繁忙期における客室をすべてリアル
エージェン吊こ割当てて営業面で依存し,リアル
エージェントとの定期的な価格交渉を実質的な収
益管理と考えているホテルもある｡エージェント
は,客室を航空券と一体化した旅行商品として造
成･販売する｡ RMを機能させるためには一定程
度のコントロール可能な客室数が必要であるが,
エージェントに依存すると自社で販売する余地は
わずかしかない3)｡このような場合には,
RevPmを業潰尺度として用いる意味は小さくな
る｡むしろ, RevPARに影響を与えるコントロー
ル可能な尺度を業績尺度とする方が合理的となる｡
第2に,リゾート地には大きな需要の繁閑格差
が存在する点である｡特に北海道や沖縄といった
リゾート地においては,沖縄県観光要覧,北海道
観光入込客数調査報告書,国土交通省観光庁宿泊
旅行統計調査等を見ても明らかなように,明確な
繁閑格差が生じている｡繁閑格差の存在は,年間
を通じて安定した収益管理を行うことを困難にし
ている｡なぜなら,ホテルの商品である客室は,
貯蔵が不可能であるからである｡キャパシティの
提供水準(ホテルの場合は客室数)をどのように
設定しても,閑散期には客室の売れ残りが生じ,
繁忙期には機会損失が生じる｡そのため繁忙期と
閑散期で,集客方法(ターゲット顧客)を変えね
ばならない｡
リゾートホテルにおけるネット直販
の位置づけ
近年,旅行の形態は従来のJTBや近畿日本
ツーリス吊こ代表されるリアルエージェント主導
のパッケージツアーから,早割に代表される割引
料金の航空券やマイルの特典航空券を利用し,ホ
テルは別途各ホテルのサイト(自社サイト)や楽
天トラベルやじゃらんnetのようなネットを通じ
て客室販売の代理業務を請け負う業者(ネット
エージェント)で確保するといった形態等,様々
なものが存在するようになってきた｡その結果,
ネットエージェントはリアルエージェントのシェ
アを確実に侵食しつつある｡ネット直販で国内首
位の楽天トラベルの国内における取引総額は業界
3位に位置しており,楽天トラベル以外にもじゃ
らんnetや一休.com等のネット販売の増加も際
立っている｡また,グルーボンやボンパレ等に代
表されるフラッシュマーケテイング4)のサイトな
ども近年注目を集めている｡著者らが2010年に
実施したアンケート調査からも地区や規模を問わ
ず多くのリゾートホテルにおいてネットエージェ
ントの利用度が高いことが確認されている(棉
竹･青木, 2011)｡
従来のリアルエージェントを通じた客室販売と,
ネットエージェントを通じた客室販売を比較する
と,図表1に示されるような特徴がある｡
図表1客室販売方法の比較
支払手数料 冰ﾉo?ﾈ8ｨ?6??88?価格変更 傴xｹ??ｩ?,ﾉ¥??
リアルエージェント 俘(*"?ｷ期 儻8?Eﾂ?s可能 
ネットエージェント ??"?Z期 ?)Eﾂ?ﾂ能 
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次に,ネット直販とRMとの関係について述
べる｡ホテルにおけるRMは,通常,需要動向
に応じた商品(客室プラン)の開発とその商品の
柔軟な価格のコントロールとを通じて行われる｡
そして, RMを実施する際には,顧客を価格に敏
感な層と価格に敏感に反応しない層とに区分し,
各セグメントに属する消費者の購買パターンに応
じた価格設定を行う必要がある｡この価格設定は
その時の予約状況や需要動向に応じて頻繁に.か
つタイムリーに行う必要があり,図表1からわか
るように,このような販売には自社サイトやネッ
トエージェントを利用したネット直販が適してい
る｡今後はネット直販の増加につれ,リゾートホ
テルという特殊な事業形態においても, RM導入
の比率が高まっていくものと考えられるが,これ
には導入するホテル側の意識や制度の変革と,シ
ステム上の制約を克服する必要があると考えられ
る｡
インタビュー調査
本論文では,インタビュー対象のホテル(もし
くはグループ)を3つに分類している(図表2参
照)｡第1のグループ(ホテルA,ホテルB,グ
ループC)は.規模が中規模以上でADRが高い
ホテルである｡第2のグループ(ホテルD,ホテ
ルE)は規模が大きくADRがそれほど高くない
か季節変動が大きいホテルである｡第3のグルー
プ(ホテルF.ホテルG)は,規模が小さいホテ
ルである｡
ここではホテルの規模とADRが異なることで.
各ホテルのとる施策の差とその効果の違いに注目
し,実際の戦略の決定権を持つ支配人もしくはマ
ネージャーに柑して,以下の点に注目して半構造
化インタビュー形式でインタビュー調査を行った｡
①　利用している直販サイトの選定基準
②　ネット直販の比率について
③　リアルエージェントとネットエージェント
との客層の違い
④　プラン策定について
4.1第-のグループ
4.1.1ホテルA5)
①　利用している直販サイトの選定基準
サイトの選定基準は業界大手であることである｡
具体的には,楽天トラベル,一休.com,じゃら
んnet,るるぶ,あとは沖縄ツアーランド,海外
はエクスペデイア,これ以外の海外ホテルは
GRS (GlobalReservation System)で本部チェー
ンにて登録している｡当面はネットエージェント
をこれ以上増やそうという考えはない｡
図表2　インタビュー調査の対象となったホテルの概要
ホテル名 ?闔b?K模 ?E"?Oループ 
ホテルA ?ｹ>ｩgｹ8r??姪ﾔ?(謦?謌黹Oループ 
ホテルB ?ｹ>ｩgｹ8r??俘"?
グループC 冉ｸ､9;?小～大 姪ﾘ5"??
ホテルD 冉ｸ､9;?大 ?h?ﾘ"?謫?Oループ 
ホテルE ?ｹ>ｩgｹ8r???b?
ホテルF ?ｹ>ｩz98r?ｬ ???(謦?謗Oグループ 
ホテルG ?ｹ>ｩz98r?ｬ ?b?
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②　ネット直販の比率について
延べでみると,客数の15%程度がネットであ
る｡80%程度がリアルエージェント,残りの
5%程度がその他,たとえば電話予約,ビジネ
ス利用などである｡繁忙期はネットの比率が高く
なる｡その分,リアルエージェントの比率は低下
する｡リアルエージェントから返室をかけてもら
い,ネットで売ることもする｡年末年始やGW
もネットの比率は上がる｡閑散期は,ネットの比
率が下がる｡全体の稼働率に連動する感じである｡
理想の比率をいえばリアルエージェントが6割,
ネットが4割(自社サイト2割,ネットエージェ
ント2割)が理想的ではないかと考えている｡今
期待しているのは, LCC (Low-CostCarrier)で
ある｡航空運賃が半分になると,もっとネットの
比率が増えるのではないかと考えている｡ネット
エージェントの方が,収益性が高いのもポイント
である｡
(卦　リアルエージェントとネットエージェントと
の客層の違い
客層に大きな違いは感じられない｡ただし,自
社サイトやネットエージェントの商品のほうがリ
アルエージェントの商品よりもADRが高く,年
間のADRの下支えをしている｡また,基本的に
どのサイトも単価は同じだが,自社サイ吊ま他の
サイトよりもADRが若干高い｡自社サイト経由
で購入する顧客はカテゴリーの高い部屋を選ぶ傾
向がある｡ネットエージェントのサイトは表現す
るスペースや文字数制限があるので,情報の差が
効いているのかもしれない｡
④　プラン策定について
どの宿泊サイト(自社サイトを含む)であって
ち,同一プランの同一名は同じ料金という取り決
めがある(本部よりの要請)ため,プラン名が変
わったとしても,内容が同じならば同じ料金とし
ている｡これがプラン設定の方針である｡ 2年前
までは,直近で部屋が空いていると,最後は安く
していた｡それが主流であった｡結果的に,顧客
に直前まで待たれてしまった｡ 2年前からは早期
割引制度(3パターンの早期割引と連泊割引)を
導入した｡ 4月から投入したのが, 90日前の3連
泊を最も安くした宿泊プランである｡これはあ
たった｡ホテルとしても客室予約を早く確定した
いという思いがある｡また,頑張っても絶対に埋
まらない日,逆に何としても埋めなければならな
い日がある｡しかし,実際には全部の客室は埋ま
らない｡そこで,各ホテルのウェブを見ながら,
乗り換えが起きないような範噂で(フェンスを設
けて),安い(得な)プランを出すようにした｡
たとえば,チェックインが遅いとか,部屋の眺望
が悪いとか,食事がつかないとかなど｡ただし,
それはメインではない｡早期割引で埋まらないと
ころの補てんという意味合いである｡
最近は,ボンパレなどのフラッシュマーケテイ
ングをやっている｡もちろん,主力の部屋では試
していない｡本当に稼働がオフなところを,普段
売りづらいところだけでやってみた｡高い部屋を
売るのだが,普通にやるとその部屋の価値が落ち
てしまう｡カテゴリーが複数あるので,家族連れ
しか来ないシーズンに2人用の部屋を安く売るな
どをしている｡
4.1.2　ホテルB6)
①　利用している直販サイトの選定基準
今契約しているのは,じゃらんnet,楽天トラ
ベル,一休.com,じゃらんnetの自社サイトで
ある｡主要なネットエージェントのサイトという
基準で選定している｡これに加えて地元のOTS
(沖縄ツーリスト株式会社)やJTBのネットの部
分と,海外向けのトラベルシティをやっている｡
自社のサイトと,楽天トラベルやじゃらんnet
の使い分けだが,別物と考えていて,自社で来た
お客様を大事にしていきたいと考えている｡自社
の場合だと,同じ料金で出してもスイートルーム
の売れ行きが良い｡
②　ネット直販の比率について
土地柄,リアルエージェントとの関係も大事に
していきたいので,ネット直販の比率については
40%ぐらいを取れればいいと考えている｡当ホ
テルはオープン以前からインターネットでのプロ
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モーションに力を入れているので,現在では
20%という数字になっている｡
ネット直販については,満足が半分,不満が半
分という感じである｡満足な部分は,値付けの部
分など自分たちのやりやすい形で出来ている点で
ある｡ホテルのその時々の状況に応じた対応が出
来るという点で満足している｡
不満な部分としては,ネットエージェント自体
がリアルエージェント化してきている点があげら
れる｡具体的には.他のサイトと比べてきて料金
について言われたり.部屋出しの枠について言及
されることが増えてきている｡
(彰　リアルエージェントとネットエージェントと
の客層の違い
楽天トラベルとじゃらんnetはそれほど差はな
いが,一休.comでこられるお客様は高級志向の
印象があり,実際年齢層が高かったり,使う金額
も高い傾向にある｡一休.comのサイトは.高い
プランから売れていく｡そういう意味でも,収益
を確保するためにネットエージェント間の使い分
けは重要であると考えている｡
最近は.航空券とセットになったダイナミック
パッケージで来るお客様が非常に多い｡ダイナ
ミックパッケージは発売当初から比べるとだいぶ
浸透はしてきている｡料金はリアルエージェント
を使用する場合とほとんど変りなく,自由度が上
がるためであると考えられる｡どのホテルもダイ
ナミックパッケージだとホテルの料金が見えない
というのがあるので,割と安い値段で売っている
というのが現状であると思う｡その中でお客様が
色々と見比べて選んでいると考えている｡
④　プラン策定について
プランは基本的に本州からの観光のお客様を想
定している｡プランの更新頻度は,月に一回ぐら
いである｡プランを策定する際にリアルエージェ
ントを気にはしていない｡ただ,リアルエージェ
ント担当の営業と話し.ホテル内での最低料金は
守っている｡
稼働率に応じて料金の変更(料金を下げる)を
行うとプランの乗り換えが発生してしまうので,
料金の変更は行わない｡その代わりに.新しいプ
ランを追加するようにしている｡そして売れてな
いプランを下げて組みかえる｡既に予約が入って
いるお客さんの条件を変えないようにしながら,
限定のものや.別の条件のものを追加していく方
針でやっている｡
策定したプランの成否の判断基準は,予約件数
の割合でだいたい決めている｡特定の基準と言う
のは設けていない｡今年の夏も,去年の夏やった
プランにちょっと色を付けて売り出したら,たく
さん売れた｡ここでは,一番安いプランだけが売
れているというわけではない｡もちろん安いのは
安いので売れるが,それに付加価値をつけて料金
を上げても,お客さまにとって魅力があるプラン
は売れる｡プランの見せ方を工夫して.料金が高
くても魅力があるようにすればいいと考えている｡
4.1.3　グループC7)
①　利用している直販サイトの選定基準
自社ネット,じゃらんnet,楽天トラベル,一
休.comを主に利用している｡自社サイトは通年
を通じて安定している｡楽天トラベル,一休
.comの比率が上がるのは夏場である｡なぜかと
いうと,道内のじゃらんnetが強すぎるからであ
る｡夏場は,道外の人が多くくるので楽天トラベ
ル,一休.comの比率が上がる｡冬場は道内のお
客様が中心なのでじゃらんnetの比率が上がる｡
年間を通じて,ネットエージェントの中ではじゃ
らんnetが強い状況にある｡
②　ネット直販の比率について
5年前のインターネットの比率は6-7%でか
なり低かったが,今年のインターネットの比率が
27-28%.リアルエージェントが45-46%ぐら
いである｡ここまでくると,もうリアルエージェ
ント頼みではなく.ネットエージェントは収益の
柱になっている｡これくらいの数字になってくる
と,インターネットもしっかりやる必要があるし,
現場もそれを感じてきている｡
理想の比率としては,インターネットの比率の
限界は50%と考えている｡リアルエージェント
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はリアルエージェントの役割がある｡客室数の少
ないところは別だが,道東という地域がら,ツ
アーバスに頼る必要がある｡ただ,リアルエー
ジェントへの捷供客室の問題がある｡リアルエー
ジェントとの関係を変えることなく,提供客室を
今のままで,売れるところをインターネットでと
いう状況では,限界は30%だと思っている｡
50%にするためには,リアルエージェントに対
する捷供客室の仕組みを変える必要があると考え
ている｡
③　リアルエージェントとネットエージェントと
の客層の違い
リアルエージェントとネットエージェントの客
層の違いは,最近はなくなってきている｡ネット
経由だから価格の低い客層,年齢が若い客層とい
うことはない｡一方で,リアルエージェントの中
でも高いプランを売る力があるところは限られて
きている｡
④　プラン策定について
プランは大きく分けて,操案型と早割の2つが
ある｡提案型の方のプラン設定の方針については,
空室状況を基本的には考えていないものと,考え
ているものがある｡前者はSEO (SearchEngine
Opもmization)8)対策とも関係するが,例えば,
｢北海道,記念日旅行｣という検索でヒットする
ようにプランを作っていきたい｡特に記念日,逮
泊･長期滞在,一人旅などは狙っていきたい｡こ
れらのプランは空室状況に関係なく,掲載･販売
していく｡後者のプランの方は,基本的にはそこ
のシーズンで何が出来るかということを明らかに
して,みんなで相談しながら策定していく｡その
キーワードに対して特典内容などを考え,これを
ベースに価格帯を作り,後は稼働率を見ながら価
格を決めていく｡また,純粋に早割は早割で実施
する｡あと最後にいよいよしょうがないという時
には,訳ありプランを出す｡また,各ネットエー
ジェントの特集企画には特別プランで対応してい
く｡観光協会など地域で取り組むクーポンの企画
などにも参加していく｡こういう取り組みにきち
んと対応していくと,全部のプランに全部の部屋
タイプをつけているわけではないが,プランタイ
トル×食事タイプ×部屋タイプで考えると,多い
施設ではじゃらんnetに170タイトルを出してい
る｡実際の販売件数だが,本当にロングテールで
ある｡企画プランはせいぜい売れても3件, 4件
である｡
プランのコントロールについては,プランタイ
トルに収益率を合わせてグループ化し,管理画面
上で開け閉めをコントロールしている｡
プランを出すタイミングだが,自社サイト経由
の販売を優先したいので,自社の場合は,自社限
定の早割を行っている｡それ以降は他のネット
エージェントと同じプランを出す｡ネットエー
ジェントのポイント制などに対抗し,自社の場合
は5%引きをし,自社に誘導をしようとしてい
る｡お客様の動きはホテルの置かれている状況に
よって全然違う｡ホテルそのものが目的になるホ
テルは,ブッキングのタイミングが早く,自社サ
イトの比率が高い｡その場所に行こうという目的
の人は,そうではない｡ただ,それなりの金額を
払う人はしっかりと調べるので,自社サイトに来
るが,そうでない場合は,ネットエージェントで
完結してしまう｡単価が安いほどじゃらんnetの
比率が高くなり,高くなると自社サイトの比率が
高くなり,予約も早くなる｡早割のタイミングを
ずらしたりしながら,経験値をためているので,
これからより精度を高く早割をコントロールし,
自社比率向上に取り組んでいく｡単価が高い部屋
は,いかに早期予約を取り付けるかが重要になる｡
これらの部屋は, 1ケ月を切るとどんなに安売り
しても予約が入らない｡直前型のホテルの場合
は, 1ケ月を切ってから予約がのびているので,
最安値保障の早割をやっていると,あとで価格の
コントロールの足かせになってしまう｡直前型の
ホテルについては,早割をやめ,違った方法での
自社サイトへの誘導なども検討している｡
プランの改廃については,ただ売れなかっただ
けでやめるということをしないで,何が悪かった
か考えるようにしている｡売れたプランはなぜ売
れたのかも考える｡本当はPDCAをきちんと
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やっていくことが重要だが,なかなか記録をとる
ところまでは出来ていない｡
4.2　第2のグループ
4.2.1ホテルD9)
(∋　利用している直販サイトの選定基準
冬は自社サイトが強い｡ただスキー場が終わっ
て, 5.6-11月くらいまでは,自社サイトはとて
も苦しい状況に陥る｡この期間は,人手の問題は
あるが.楽天トラベル,じゃらんnet,一休
.comなどの,全国規模で会員を持っているサイ
トにとにかく露出をかける｡夏に関してはリアル
エージェント,楽天トラベル,じゃらんnet,一
休.comをメインに力を入れるという形でやって
いるが,当社はじゃらんnetが非常に強い状況で
ある｡じゃらんnetは元々リゾートの雑誌からス
タートしているので,レジャー色が強いという感
覚がある｡比較すると,楽天トラベルはもともと
ビジネスの会員が多く,われわれへの送客が弱い
という感覚がある｡一休.comはメインの顧客層
が大阪,東京である｡
(彰　ネット直販の比率について
去年を見ると年間通してネット直販の比率は
10%いかない｡ただ.アロットメントの出し方
を変えるだけで10%はいくと考えている｡最低
でも20%位までは出来ると思う｡周りのホテル
の担当者と話してみると,担当者レベルでは
20%～25%が目標だという感じである｡した
がって,何故かというところまでは突き詰めてい
ないが, 20%～25%を目標にするべきだと思っ
ている｡
ネット直販の比率が3割以上いくと危険だと
思っている｡なぜなら.ネットのお客さんという
のは,一番経済の状況に影響されたり,競合他社
の影響を受けるポジションだと思っているからで
ある｡ネット直販の比率が高くなると外的要因に
左右きれ,数字が読みにく　くなり,全般的に
フォーキャストが立てられないので経費のフォー
キャストが立てられなくなる｡
③　リアルエージェントとネットエージェントと
の客層の違い
お客さんの客層については,年齢層はネットの
方が少し若いというのが印象である｡リアルエー
ジェントはバスなどの移動手段がついているパッ
ク旅行が出来るので,ある程度裕福とまでは言わ
ないが,お金を出せる高い年齢層がくる｡しかし,
ネットに関しては低単価の商品を狙ってくる価格
訴求型の人が多いのではないかという印象を持っ
ている｡あとはリアルエージェントを通して来る
方は飛行機とか交通手段をパッケージされている
ものを買ってくる人が多いので,当然ながら,追
外の人の割合が多い｡また.メディア系のエー
ジェントのお客様も違った層かなと思っている｡
④　プラン策定について
基本的には全サイトに同じ内容の商品を展開す
るように心がけている｡ただし,自社サイトにお
いては手数料がかからないため.値段を他のサイ
トより若干下げることで,顧客の囲い込みを促進
している｡また.ネットエージェントに対しては,
サイトの特性と我々の強みを考慮に入れながら,
彼らの仕掛けるイベントに積極的に参加すること
で露出を高め.購買を誘引するようにしている｡
出すプランはほとんど全て一緒だが,ネットエー
ジェントの特性に合わせてネーミングを変えたり.
中身を変えたり,画像を変えたりという作業をし
ている｡
4.2.2　ホテルEIO)
(∋　利周している直販サイトの選定基準
プランを出すときの選定基準は,どこが一番売
れるかという点である｡具体的には,楽天トラベ
ル,じゃらんnetは重要視している｡楽天トラベ
ルの方はビジネス色が強い｡また,地元のネット
エージェントも県内向けに使っている｡
②　ネット直販の比率について
震災等があったが,ここ数年全体的に大きな変
化はない｡ただ,団体客が減少傾向にある｡個人
客をどう取り込むかということで,インターネッ
トの比率が上がっている｡年間でネット直販の比
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率は15-16%程度であるが,年間平均でみると
年々上がってきている｡
③　リアルエージェントとネットエージェントと
の客層の違い
ネットエージェントとリアルエージェントとの
客層に大きな違いはない｡ただ,ネット経由で来
られる方は,相当調べられてくる｡クレームにつ
いては直接言われないでネットやメールで来るこ
とが多く,対応が難しい｡
④　プラン策定の方針について
早割を基本に考えている｡プラン策定の方針と
しては,常に旬なものを出すということである｡
食事やアクティビティ,イベント,競合ホテルの
価格帯は常にチェックしている｡外的な制約につ
いてだが, 5-6年ぐらい前まではあったが,今
は存在しない｡プラン策定に当たり,リアルエー
ジェントは気にしないが,シーズン設定の料金は
いくつかあり,航空機の料金に比例している｡
また,ホームページはもちろんだが,プランに
ついても更新頻度を上げている｡ただ,ネット
エージェントのサイ吊こプランを登録するのに手
間がかかる｡季節商品の切り替えに伴い変更する
ときには1日がかりである｡管理画面が業者に
よって違うので大変手間がかかる｡プラン数も部
屋タイプ別に出すので, 2-30はすぐ出来る｡策
定するプランは,楽天トラベルとじゃらんnetで
ほぼ共通である｡機能はいろいろ撞供されてきて
いるが,なかなか使いこなせない｡
4.3　第3のグループ
4.3.1ホテルFll)
①　利用している直販サイトの選定基準
楽天トラベル(機能が多い,手をかければかけ
るほど効果あり),じゃらんnet,一休.com,冒
社サイ吊こ力を入れている｡あとはオズモールな
どである｡担当者が一人しかいないので,同じ時
間をかけるなら楽天トラベル,じゃらんnetに集
中せざるを得ない｡
②　ネット直販の比率について
現状で50%程度がネット経由で予約が入る｡
この数字は,当社の規模が小さい点が大きいと考
えている｡規模が小さいため,大規模な団体客は
入らない｡基本的に(リアルエージェント経由で
あっても)個人客しかとらないのでネット販売に
向いているホテルであると考えている｡また,当
ホテルは口コミがよいので個人客が入る傾向があ
り,個人客主体で商売が可能になっている｡
当面のネット直販の比率は50%にしたい｡ま
た,ネットについては単価(ADR)をもう少し
上げたいと考えている｡その結果として販売量が
下がって50%が理想ではないかと考えている｡
もちろん,ブランドが確立されてきたらネットの
比率を上げていって自社で100%にしたい｡それ
が理想である｡ただ,ネットの価格が安い現状で
は,ネットの比率が高くなればよいというもので
はない｡
③　リアルエージェントとネットエージェントと
の客層の違い
客層の違いはほとんどない｡客層の違いは,料
金の違いであると考えている｡安いプランの客層
と,高いプランの客層は大きく違う｡高い価格帯
の顧客は,料金に対するクレームはないが,対価
に見合わない対応に対しては敏感に反応する｡安
い価格帯の顧客は料金に敏感に反応するため,価
格設定に悩む｡また,季節によって料金が異なる
ので,時期によって客層が変わる｡
④　プラン策定について
当ホテルは,口コミから明らかなようにサービ
スの良さと食事が長所である｡したがって,それ
を念頭に入れたプランを作成する｡全てのプラン
にそれらを入れ込んでいる｡以前の売りは,部屋
の広さとオーシャンビューであったが,それでは
顧客は来なくなってしまった｡売り物を変えたの
で,プランの写真も変えた｡昔は客室,いまは従
業員である｡それが成功したのかは分からないが,
結果としてネット比率は倍々で増えている｡この
ような対応は,エージェントでは出来ない｡エー
ジェントの写真は,客室になってしまう｡人の写
真は使えないなどの制約がある｡その点でも遠い
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が出てきているのではと考えている｡
ネットエージェントに出している基本プランは
同じである｡エージェント間で違いはつけていな
い｡プランによってカテゴリー分けをしているが,
基本は同じである｡ただし.楽天トラベルの特集
に合わせて,楽天トラベル向けのプランは若干出
している｡また,プランは四半期ごとのプランで
ある｡しかし.四半期に必ず出すという意味では
ない｡出さない季節もあるし,複数のプランを出
す季節もある｡商品を販売する期間は長いものも
あれば.ウイークリーで更新するものもある｡ 1
週間だけのプランもある｡また, 3日に1回は自
社サイトを更新している｡掲載するプランについ
ては何をアピールすべきなのか非常に気にしてい
る｡プランだけを見て顧客が選ぶことはあり得な
いので,プランの情報の中にはホテル情報や部屋
情報は入れていない｡やはり,自社サイトについ
ても手間をかけることが重要であると考えている｡
その点は,シティホテルとは全く違うであろう｡
4.3.2　ホテルG12)
①　利用している直販サイトの選定基準
じゃらんnetを主に利用している｡じゃらん
netを選択した理由は.自社サイト経由の売り上
げは手数料をとらない点と,楽天トラベルとは異
なり担当者がまめに来てくれる点である｡以前は
じゃらんnetも普通のツールとして使っているの
みで.予約を自社サイトからのメール経由でとっ
ていたが,現在はじゃらんnetと連動させて,負
社サイト経由の売上も全てじゃらんnetの頁経由
で見られるようになっている｡
②　ネット直販の比率について
じゃらんnet経由の売上は倍増している｡展開
をすれば.しただけ反応がある｡この地域に対す
るリアルエージェントの送客は激減しているため,
リアルエージェントの減少をネットの売上増加で
補ったという形である｡エージェント頼みのとこ
ろは.非常に大変な状況である｡ネットは2週間
前まで,すなわち直前まで集客出来る｡ 7-8月
はリアルエージェント経由で販売されるので,
ネットの比率は高くない｡3-4月はあまりリア
ルエージェントが送客してこないので,ネットの
比率が高くなる｡飛行機代が安いのも大きい｡航
空券等の情報は意識していない｡じゃらんnet等
から情報を提供されるので,誘導されている感じ
である｡
自社サイトは先行して予約が入るが.キャンセ
ルも多い｡じゃらんnetは,キャンセル率が低い｡
③　リアルエージェントとネットエージェントと
の客層の違い
以前の客層は50歳～60歳前後だったが,今
は, 30代. 40代, 20代が多い｡ネット経由の方
は.すでにこのホテルのことを知っているという
方が多い｡夏休みは家族連れが多く.閑散期は2
名が多い｡ 1名で訪れる客もそれなりにも多い｡
シングルユースでも同じ料金にしているからとい
うのもある｡ 1名客は.これまで民宿に行ってい
た層である｡いま,ホテルが安くなってしまった
ので.民宿の経営は厳しい｡
④　プラン策定について
ネットもリアルエージェントと同じ価格にして
いる｡ただしネットでは,なるべく付加価値を付
けるようにはしている｡思いついたら,次の日に
はそのプランを反映出来る｡追加コストがかから
ない部分については,支配人自ら決めて実行する｡
売れ筋もランキングもすぐにわかるし,非常に楽
しい｡基本的な評価尺度は稼働率である｡プラン
数を増やす指導はされている｡よく似たプランは
出していないが,キーワードを変えている｡ 2-4
月は稼働率が高かったが. 5-6月は稼働率が下
がった｡稼働率が低いと,じゃらんnetのページ
も表示の順番が後ろに下がってしまうので困る｡
調べてみたら,競合ホテルが素泊まりプランを出
していた｡これに対応して.素泊まりプランも作
成した｡
5　リゾートホテルにおける販売戦略
5.1リゾートホテルの置かれている状況
リゾートホテルは需要の繁閑格差が大きいため,
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かなり以前から予想稼働率に応じてシーズナリ
ティを分け,それぞれの価格帯を設定して客室を
販売するというRMの概念に近いことをやって
いた｡このシステムは,価格改定やプランの造成
を長いスパンで考えているときには機能したが,
ネット直販が普及し,短いスパンで価格改定やプ
ランの造成を行う必要がある現在においては,
RMを実施する上で邪魔となる｡これは,ベース
となる客室価格を下げてしまうと,稼働が高い時
に料金をあげることが出来なくなるからである｡
さらに,シーズナリティで料金を規定してしまう
と,正規料金を基準にした割引率(価格差)をう
まく利用したプランの価値をつけることも難しく
なってしまう｡
また,エージェントに多くのアロットメントを
与えている状態においては販売経路がリアルエー
ジェント主導で決定されるため,販売を開始して
から状況に応じて営業政策を変更することは困難
である(青木司直竹, 2012)｡当然ながら,リア
ルエージェン吊こ出した客室在庫については,
RMを実施することは困難である｡このツアー商
品に対する扱いがシティホテルとリゾートホテル
の一番大きな違いであろう｡特にホテルの規模が
大きくなるほどリアルエージェン吊こ多くのア
ロットメントを与えていることが多く,ホテルの
規模が大きくなればなるほどネット直販における
プランのコントロールが難しくなる傾向がある｡
なぜならば,契約上,リアルエージェントの方に
出した客室在庫には手を出すことが出来ないため,
リアルエージェントに出した客室在庫の消化率を
考えてネットで売っていく必要があり,オーバー
ブックに注意しながらプランのコントロールを行
うことが余儀なくされるからである｡
このような状況のもと,今回の調査からも明ら
かなように,リゾートホテルにおいても多くのホ
テルで,リアルエージェントで集客出来なくなっ
た部分を補完するために,インターネットを利用
した直販を行うようになってきており,楽天トラ
ベルやじゃらんnet,一休.com等のネットエー
ジェントや自社サイトにおいて多くのプランを造
成するようになってきている｡ネット直販におい
て価格決定権はホテル側にあり,予約の状況に応
じて当日の朝までプランを達成することが可能で
ある｡しかし,その価格戦略によっては,利用者
の乗り換えを生むだけで十分な効果が得られない
ことがある｡乗り換えを防ぐ代表的な方策として
は,サービスに差をつけるというものがある｡例
えば,チェックインとチェックアウト時間の変更
などによってフェンスを設ける努力は多くのホテ
ルで実施されており,より高い価格帯商品への誘
導を行っている｡
次に,インタビューの結果明らかになった,
ネット直販における販売を増加させるためにホテ
ル側が重要であると考えている事項を以下に示す｡
●価格差
>競合ホテルとの価格差
>正規料金との価格差
●ネットエージェントのサイ吊こ掲載する写
真とキャッチコピー
●イベント関連のプランの策定
>現地で開催されるイベント(スポーツ
イベントや芸能イベント,祭り等)
>ネットエージェントが企画する特集等
まず価格差についてだが,競合ホテルの価格差
と正規料金との価格差の2つのパターンが存在す
る｡いずれのパターンもその差によって｢お得
感｣を出し,販売を促進するものである｡した
がって,いかに価格差を出して,利用者に訴求す
るかが重要となる｡
次にネットエージェントのサイトに掲載する情
報だが,自社サイトとは異なりネットエージェン
トのサイトは掲載スペースが限られているので,
そこにどんなキャッチコピーでどんな写真を載せ
るかが,プランの成否に少なからず影響を及ぼし
ていると言える｡というのは,ネットエージェン
トの利用者は,そこに掲載されている情報をもと
にホテルを選択することが多いからである｡プラ
ン策定の頻度と数を考えると,プランの特徴を端
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的に示す素材やコピーを常に準備しておくことが
担当者にとって重要である｡
またプランの策定にあたっては,イベント等の
旬のキーワードを入れ込んだものである方が,イ
ンターネットで検索される確率が上がるため,認
知されやすくなる｡また,ネットエージェントが
企画する｢特集｣等のイベントに参加するとネッ
トエージェントの利周者の認知度が上がり.販売
数に大きな影響を及ぼす｡したがって,担当者は
これらの事項に特に注意を払ってプランを達成す
る必要があると考えられる｡
5.2　インターネットを利用した検索･予約プロ
セス
ここでは,利用者の視点でインターネットを利
用した場合の客室の検索･予約プロセスについて
考察する(図表3参照)0
まず検索プロセスについてみてみると,利用者
のニーズや状況によって,次の2つのケースに分
類される｡ 1つは宿泊したいホテルが決まってい
るケースで.もう1つは決まっていないケースで
ある｡前者については,リピートしているホテル
か,ブランドカが強く,そのホテルに泊まること
に対するプライオリティが高いホテルに宿泊を希
望するケースで,利用者はあまり複雑な検索行動
を行わない｡一方,後者は行く場所は決まってい
るが宿泊したいホテルが決定していないケースで
あり,利用者は検索エンジンやネットエージェン
トのサイトで宿泊するホテルの候補を探し,その
詳細な情報をネットエージェントに登録されてい
るホテルの情報や,各ホテルの公式サイトで確認
し.比較検討を行うという複雑な検索行動が行う
傾向が強い｡また,近年sNS (Social　Network-
ingService)13)に公式ページを持つホテルも増え
てきているので,これらの情報も利用者にとって
ホテルを決定する際の大きな要因になっていくこ
とが今後予想される｡
次にネット直販における予約プロセスについて
図表3　インターネットを利用した検索･予約プロセス
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みてみると,ネットエージェントで予約するか,
ホテルが独自に持っている自社サイトで予約する
かの2パターン存在していることがわかる｡ホテ
ル側としては,自社サイトで予約をしてもらった
方が,ネットエージェントに対する手数料がかか
らないので収益性が高い｡ただ,利用者側の視点
で見ると,ネットエージェントを通して予約すれ
ばポイント等の付加価値を得ることが出来るので,
料金差があまりないのであればネットエージェン
トを通して予約する傾向がある｡したがってホテ
ル側としては,自社サイトに誘導するために料金
的な優遇やサービスの優遇などをつけるケースも
あるが,ホテル自体にブランドカがない場合は,
SEOをしっかりやったとしても自社サイトに利
用者を誘導してくることは難しい状況である｡
リゾートホテルにおけるネット直販
のあり方
近年,インターネットの普及によって,様々な
業界でマーケテイングにおける口コミの重要性が
高まってきている｡実際,商品やサービスを購買
する際に口コミを参照すると答える消費者は非常
に多いことが示されている(田中･清水, 2006)0
また,実際の行動を必ずしも保証しないインター
ネット上の情報であっても,個人が自由に参加出
来る枠組みのものであれば,現実の世界とこれら
の情報に密接な関係があることも示されている
(植竹･新井, 2007)｡さらに,消費者が商品選択
のための情報を十分に持ち合わせておらず,購買
にリスクを伴う可能性が高い場合等に,消費者が
口コミ情報に依存した製品選択をする傾向が強ま
るということも知られている(Engeletalリ
1995) 0
上述した傾向を踏まえて今回調査対象としたリ
ゾートホテルについて考察してみると,一部のリ
ピーター(常連客)を除き,多くの利用者は事前
にホテルに対する十分な情報を持っておらず,そ
の結果として口コミサイトが重要視されるのでは
ないかというホテル側の考えは妥当であると考え
られる｡また,慣れ親しんだブランド名の製品は
良い口コミの効果が出やすいだけでなく,悪い口
コミが発生しても購買数減少等の悪影響があらわ
れにくいが,そうでないものは悪影響を受けやす
いことも知られている(Sundaram and Webster,
1999)｡このことから,知名度があまり高くない
小･中規模ホテルにおいては,ブランドカがあり,
知名度が高いと考えられる大規模ホテルよりも口
コミサイトに対する意識が高いということも,鍋
得のいく結果であると考えられる｡ネットエー
ジェントのサイト上においては,掲載スペースの
関係で当該ホテルに関するすべての情報を提供す
ることは困難なので,価格や付加サービスに魅力
があるプランを策定するだけでなく,口コミのラ
ンクを上げて対応する必要がある｡したがって,
ネットエージェントサイトに書き込まれる口コミ
に対しては其撃な態度で取り組む必要がある｡さ
らにネット上で様々なプランを出すということは,
多様なお客様のニーズにこたえるとともにSEO
対策にもなりうるものである｡したがって,プラ
ン名であったり,キーワードといったものはホテ
ルのブランディングを考えたうえで極めて重要な
要因であると言える｡
また,ネット直販の販売方法はリアルエージェ
ン吊二村する販売方法とは大きく異なり,顧客は
24時間好きなタイミングで予約を入れることが
可能なので,プランの公開などはターゲットセグ
メントがインターネットを閲覧する時間に注目し
て行うことも重要となる｡なぜならば,ネット
エージェントのサイトにおいては,多くの利用者
の日に触れるトップページの目立つ部分に最新の
プランが表示される仕組みになっているところが
多いからである｡このように,ネット直販におい
てはターゲットセグメントの購買行動を意識した
プランの策定とコントロールが重要となってくる｡
さらに近年,多くのホテルで広報活動の一環と
して｢Facebook｣等のSNSを利用して,フアン
を作っていく試みを行っている｡ただ,その取り
組み方としては,営業活動の一環としてとらえて
いるところと,将来に向けて広報活動の一環とし
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てやっているところと.様子見の段階でとりあえ
ずやっているところがあり,ホテルによってその
とらえ方に温度差があるように感じられる｡また,
｢じゃらんnet｣が｢Facebook｣に契約宿泊施設
の｢公式FBページ｣を宿の承諾なしに作成し.
国際観光旅館連盟近畿支部が独占禁止法違反の疑
いがあるとして,公正取引委員会に排除措置命令
を出すよう申し立てた問題を見ても明らかなよう
に,ネットエージェントやSNSをホテル側がど
のように利用していけばいいのか見えていないこ
とを意味しており,今後十分に検討する必要があ
るであろう｡
まとめ
本稿では沖縄や北海道といった遠隔地の自社販
売余地の少ないリゾートホテルにおけるネット直
販のあり方について考察してきた｡具体的に
は. 2010年度に実施したアンケート調査の結果
をもとに,規模及びネット直販の占める割合別に
リゾートホテルを分類し,インタビュー結果をま
とめた｡最後に,インタビュー調査から得られた
知見に基づき,今後リゾートホテル取るべき販売
戦略について考察した｡
インタビュー調査の結果から,リゾートホテル
に代表される自社販売余地が少なく繁閑格差の大
きいホテルにおいて,ネット直販をうまく利用し
収益の向上を実現するためには,プライスコント
ロールだけでなく,ターゲットセグメントをきち
んと特定し,そのセグメントに適したプランを策
定することと,ネットエージェントの特徴を把握
し,その内容に応じて適切に利周していくことが
必要不可欠であることが明らかになった｡前者に
ついては,景気動向や,市場トレンド,顧客のマ
インドを意識したマーケテイング活動が必要不可
欠であることが明らかになった｡また,後者につ
いては各ネットエージェントの一般的な特徴に注
目するだけでなく,様々なイベントに注目するこ
とと,競合ホテルの動向を意識する必要があるこ
とが明らかになった｡
昨今の情勢を鑑みると,インターネットを利用
した直販の割合が増加し,エージェント主導では
なくホテル側に価格の主導権が移っていくと考え
られる｡その場合.現状の戦略決定プロセスでは,
十分に対応しきれない部分が多数出てくると考え
られる｡今後は.どのような要件に注目し,どの
ような判断基準で戦略を決定すべきなのかについ
ての調査･分析を進め,リゾートホテルにおける
新しい販売形態に即したモデルの考察を進めてい
く予定である｡
●付記
本研究は.平成23年度専修大学共同研究助成費(テー
マ: ｢繁閑格差の大きいホテルを対象としたネット直販に
関する研究｣)の研究成果の一部である｡
●注
1) RevPARは売上高に比例するため,売上高を注視すれ
ばよいとの意見もある｡しかし,客室当たりの数値に
変換することで.規模の異なるホテル同士の比較や,
増築や改築を行ったホテルでの経年比較が可能になる
2)表記の問題点もあってか,日本のホテルではRevPAR
が広く用いられているわけではない｡たとえば.清
水･庵谷の調査(2010)においても.多くのホテルが
利益額などの財務数値を重視していることが指摘され
ている｡
3)近年では,リゾートホテルにおいてもネット販売の比
率が増加しているが,その売上高に占める比率は地域
やサイトによって様々である｡詳しくは.植竹･青木
(2011)を参照のこと｡
4)フラッシュマーケテイングとは商品やサービスの提供
にあたり.割引価格や特典がついたクーポンを24-
72時間程度の短時間(フラッシュ)でインターネッ
ト上で販売する手法のことである｡
5) 2011年9月15日にインタビュー
6) 2010年8月31日にインタビュー
7) 2012年1月21日にインタビュー
8) SEOとは.サーチエンジンの検索結果のページの表
示順の上位に自らのサイトが表示されるように最適化
(工夫)することである｡
9) 2011年3月31日にインタビュー
10) 2011年9月13日にインタビュー
ll) 2010年9月1日にインタビュー
12) 2010年9月2日にインタビュー
13)社会的ネットワークをインターネット上で構築する
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サービスのこと｡
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